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Resumo  
O comércio internacional se baseia na exploração das vantagens comparativas, ou seja, no 
questionamento do que é mais vantajoso: comprar ou fabricar. Para manterem-se competitivas 
no mercado internacional, empresas brasileiras decidiram transferir a produção para locais 
onde o custo é inferior. Esta nova estratégia de internacionalização é denominada offshoring 
ou offshore outsource, termo que pode ser traduzido como terceirizar para o mar. Assim, este 
trabalho teve como objetivo identificar o offshoring como estratégia de internacionalização 
para a indústria têxtil catarinense, apresentando vantagens e desvantagens desta estratégia e 
casos de empresas que já o utilizam, através de uma abordagem qualitativa, meios 
bibliográficos e fins exploratórios e descritivos. Para as empresas estudadas Hering, Rovitex e 
Teka, o offshoring é usado de forma complementar ao que é produzido nacionalmente e 
trouxe diminuição no custo da mercadoria, acesso a novas tecnologias, competitividade e 
reação positiva a um momento financeiramente instável da empresa. 
Palavras-chave: Offshoring; Competitividade; Indústria Têxtil Catarinense. 
 
Introdução 
Com o crescimento do comércio internacional, o termo globalização surgiu para 
explicar a troca entre países na busca pelo desenvolvimento industrial e econômico. Embora 
este comércio tenha origem na exportação do excedente produzido por uma nação após o 
abastecimento de seu mercado interno, esta prática evoluiu ao longo dos anos levando alguns 
países a especializaram-se nas tarefas que conseguiam produzir com menor custo e importar 
mercadorias as quais outros países eram mais eficientes na produção. 
Com a ascensão de países asiáticos como facilitadores da produção, algumas 
companhias perceberam que a melhor forma de se manterem competitivas era terceirizar 
certos setores, transferindo-os para países que fornecem a mesma mercadoria ou serviço, com 
um valor mais baixo e sem comprometer a qualidade. A esta estratégia é dado o nome de 
offshoring ou offshore outsource, termo que pode ser traduzido literalmente como terceirizar 
para o mar, referindo-se a terceirização de serviços para o exterior. 
Segundo Grião e Oliveira (2012), o início do uso do termo offshore para referir-se a 
esta estratégia, provavelmente ocorreu em 2001 citado por Aaron Bernstein em sua matéria na 
Business Week. Lewin, Massini e Peeters (2009 apud GRIÃO, 2011, p. 11) define esta 
estratégia como o “[…] processo de transferência e coordenação de atividades (da cadeia de 
valor) ou funções de negócios através das fronteiras nacionais de uma empresa”. 
No fornecimento deste serviço, tem-se destacado países cujo o custo de mão de obra é 
mais baixo. A Figura 1 demonstra o valor de remuneração por hora no setor industrial em 





 Figura 1 – Custo de Remuneração por hora no setor de manufatura em USD, 2011. 
 
 Fonte: United States Department of Labor (2012, p. 1) [tradução livre] 
 
Índia e China não estão inclusas no gráfico devido a brechas nos dados e questões 
metodológicas, porém estima-se que no ano de 2007 o custo da mão de obra por hora nestes 
países era de USD1,17 e USD1,06 respectivamente (U.S DEPARTMENT OF LABOR, 
2012). 
No Brasil, e mais especificamente em Santa Catarina, o setor do vestuário teve de 
adequar-se ao que já ocorria no mundo para se manter competitivo. De acordo com dados da 
FEDERAÇÃO DAS INDÚSTRIAS DO ESTADO DE SANTA CATARINA (2014), as 
importações de artigos do vestuário realizadas por empresas catarinenses evoluíram de US$ 3 
milhões no ano 2003 para US$ 779 milhões em 2013. Hoje, etiquetas de roupas de empresas 
nacionais com a inscrição Made in China, por exemplo, são cada vez mais comuns.  
Este trabalho procura estudar o offshoring, como estratégia de internacionalização para 
a indústria têxtil catarinense. Para tanto, foram elencados objetivos específicos, que visam 
identificar os fatores internos que influenciam o alto custo da produção no Brasil e citar as 
vantagens e desvantagens de relocar um setor específico de uma empresa para o exterior, além 
de apresentar empresas catarinenses do ramo têxtil que utilizam esta estratégia. 
 
Procedimentos Metodológicos 
Por caracterizar-se em uma pesquisa na qual são mostrados aspectos subjetivos, a 
abordagem do problema utilizada no presente trabalho classifica-se como qualitativa, por 
descrever a complexidade de um problema (Richardson et al., 1999, p. 80). 
 Verificou-se que os meios deste trabalho foram bibliográficos, sendo o tipo de coleta 
de dados “[…] que busca o levantamento de livros e revistas de relevante interesse para a 
pesquisa que será realizada”. (MEDEIROS, 2008, p. 39). Já os fins foram exploratórios, que 
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segundo Cervo, Bervian e da Silva (2007, p. 63) “[...] não requer a elaboração de hipóteses a 
serem testadas no trabalho, restringindo-se a definir objetivos e buscar mais informações 
sobre determinado assunto de estudo” e descritivos, pois “Neste tipo de pesquisa não há 
interferência do pesquisador, isto é, ele descreve o objeto de pesquisa.” (BARROS, 
LEHFELD, 2012, p. 84). Por meio da pesquisa e observação a acadêmica pode descrever o 
objeto de estudo. 
 
Resultados e Discussão 
A indústria têxtil tem seu espaço consolidado no estado de Santa Catarina, com maior 
representatividade no Vale do Itajaí, onde teve seu início através de imigrantes europeus que 
se instalaram na região (CAMPOS; CÁRIO; NICOLAU, 2000). De acordo com dados 
divulgados pela FIESC (2014) observa-se que com 10223 indústrias, o setor emprega hoje 
174,4 mil trabalhadores, mais do que qualquer outro polo industrial catarinense. 
O estado é o maior exportador de fitas de fibras sintéticas, roupas de toucador/cozinha, 
de tecidos atoalhados de algodão, tecido e feltro e camisetas T-shirt do país, segundo FIESC 
(2014). Porém, ao verificar a lista de maiores importadores em Brasil (2015), empresas 
catarinenses são encontradas com faixas de valor de acima de 50 milhões (Hering), entre 
USD10 e 50 milhões para Dohler e entre USD 1 e 10 milhões para Karsten e Buddemeyer.  
O offshoring começa a se fazer presente na indústria catarinense, quando percebe-se 
que comprar um produto acabado no exterior proporciona vantagens consideráveis. A 
competitividade tem um papel importante na escolha por esta estratégia, conforme citado pelo 
presidente do Sindicato das Indústrias de Fiação, Tecelagem e do Vestuário de Blumenau: “À 
medida que o varejo amplia sua busca na Ásia […] cria-se assim um novo referencial de 
preço no mercado e o teu produto tem que estar adequado a esse patamar de preço, por isso 
você vai também fabricar na Ásia.” (KUHN apud JURGENFELD e LINS, 2011, p.15). 
Outro fator que influencia diretamente na escolha de uma empresa pelo offshoring é o 
chamado custo Brasil, que apresenta uma série de obstáculos para as empresas que produzem 
no Brasil, tanto para o mercado interno, quanto para o externo. Dentre os problemas mais 
comuns citados por Exame (2015) estão a burocracia, protecionismo, falta de infraestrutura e 
alta carga tributária. 
Rehder (2010) cita que quando comparado o impacto dos juros, impostos não 
recuperáveis, encargos sociais e trabalhistas, logística, burocracia e custos de regulamentação, 
custo de investimento e custos com energia, o produto nacional fica 36,27% mais caro em 
relação aos fabricados na Alemanha e EUA, sendo que este número dobra se comparado com 
a China.  
Segundo a Confederação Nacional da Indústria (2015), os custos industriais 
aumentaram 0,8% no primeiro trimestre de 2015, em relação ao quarto trimestre de 2014. 
Jurgenfeld (2009) ainda indica que no Brasil empresas somente são competitivas do portão da 
fábrica para dentro e citam que alguns produtos ficam de 30% a 50% mais baratos quando 
produzidos fora do país, o que favorece as importações.  
Pode-se mencionar aqui, 3 empresas catarinenses que utilizam o offshoring como 
opção as situações citadas, são elas Cia Hering, Rovitex e Teka. 
A Cia Hering é umas das empresas têxteis mais antigas em Santa Catarina. Criada em 
1880, a marca sempre foi sinônimo de um estilo de vida casual (HERING, 2015). Segundo 
Machado (2010), durante muito tempo, a Hering ficou conhecida pela fabricação de camisetas 
básicas, produzidas em larga escala, com preços acessíveis.  
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Porém, com o passar dos anos, a Hering teve dificuldades de se manter competitiva no 
mercado, já que grandes empresas do setor buscavam a produção fora do país, criando uma 
nova base de preço. Kuhn (apud JURGENFELD; LINS, 2011) cita que “À medida que uma 
C&A e/ou uma Renner estão indo produzir na Ásia, você tem que seguir. Somos uma 
empresa grande de varejo, você tem que estar sintonizado nesta linha”. 
Devido a prejuízos e endividamento, a empresa procurou resgatar suas origens como 
moda acessível, para aumentar sua lucratividade. De acordo com Sindicato das Indústrias de 
Fiação, Tecelagem e do Vestuário de Blumenau (2007), esta análise se deu por conta de uma 
pesquisa que indicou que, apesar de ser reconhecida por 85% dos entrevistados nas Classes 
B2 e C, a penetração da marca não passava de 16% na Classe B2 e 4% na Classe C, por ser 
associada a produtos de preços mais elevados por esses consumidores. 
Para alcançá-los e manter-se competitiva no mercado, agora que os produtos Asiáticos 
estavam presentes no país a empresa começou a terceirizar e importar (offshore) parte de sua 
produção. A produção na Ásia começou em 2006 e aumentou gradativamente e, segundo 
Landim (2012), hoje a Hering produz menos da metade do que vende: 30% é produzido em 
fábricas próprias, 45% é terceirizado, mais da metade para confecções no estado de Goiás, e 
25% é importado, principalmente da China. 
Além do preço, a mão de obra também é um motivo para a busca pelo offshoring. 
Segundo Palhares (2005), os produtos básicos são feitos nas fábricas próprias no Brasil e são 
importados produtos que a empresa não tem know how ou que tem falta de matéria prima. 
Jurgenfeld (2009) completa citando que são fabricados por fornecedores no exterior com os 
quais a empresa tem contratos trimestrais, principalmente na China, Bangladesh e Índia, itens 
nos quais há muita mão-de-obra, como bermudas cargo com oito bolsos e produtos feitos com 
fios sintéticos (especialidade dos asiáticos), como jaquetas de nylon para a coleção de inverno. 
Para controlar a produção fora de suas fábricas próprias a empresa criou um 
departamento focado no desenvolvimento de fornecedores dentro e fora do Brasil 
(TEIXEIRA, 2009). Segundo Jurgenfeld (2009), a Hering possui uma equipe no Brasil que 
viaja a cada três meses para a Ásia para atualizar informações e ver novos fornecedores e 
outra equipe de controle de qualidade contratada na Ásia para verificar a mercadoria antes do 
embarque. Porém ao chegar no Brasil, a mercadoria é revisada, a costura é checada e é 
realizada a etiquetagem. 
Outra empresa que utiliza esta estratégia é o Grupo Rovitex, que possui unidades 
fabris nas cidades de Luíz Alves, Blumenau e Ituporanga, onde produz suas 4 marcas que 
atendem diferentes nichos de mercado, empresa que iniciou suas atividades como Rovitex 
Malhas em 1986. (NÚCLEO CATARINENSE DE CÍRCULOS DE CONTROLE DA 
QUALIDADE, 2011). 
Hoje a Rovitex aquire o algodão e realiza os demais processos na empresa, onde 
comporta os setores de fiação, malharia, tinturaria, acabamento, corte, estamparia, bordado, 
costura, embalagem e expedição. Porém o crescimento da empresa levou a deficiência em 
alguns aspectos da produção, principalmente nos aviamentos onde o sistema de trabalho do 
setor não comportava a nova demanda. (TAMBORLIN; REICHELT, 2008). 
Assim, a empresa procurou o offshoring para complementar a produção nacional, 
diversificando sua linha de produtos a fim de agregar valor a sua coleção aumentar suas 
vendas. Algumas peças importadas, também fazem parte de conjuntos formados com peças 
produzidas no parque fabril da empresa. (PACHECO, 2009). 
Porém para Tamborlin e Reichelt (2008) a competitividade gerada pela globalização 
leva empresas a buscarem continuamente a redução de custos. Como os produtos da Rovitex 
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são voltados basicamente para o público C e D, prezando boa qualidade e um bom preço, a 
empresa adotou como estratégia o offshoring de mercadorias chinesas. Para isso, as coleções 
são desenvolvidas com um ano de antecedência para que a mercadoria chegue a tempo de 
suprir as necessidades do mercado. (PACHECO, 2009). 
Com a utilização desta estratégia a empresa consegue se diferenciar de seus 
concorrentes no comércio varejista através do preço baixo, já que a empresa reduz seus custos 
de fabricação, conforme Tamborlin e Reichelt (2008). 
Pacheco (2009) informa que há um funcionário responsável pelo sourcing na empresa 
que dá início a negociação com fornecedores após ser contatado pelo setor de vendas que já 
fez todo o levantamento da quantidade de modelos e do volume de compras que será 
necessário. Quando as coleções são definidas, este funcionário viaja a China já com um target 
price, ou seja, um valor alvo definido para fechar a negociação. 
A empresa cita as diferenças culturais como desvantagens do offshoring, já que a 
percepção de qualidade brasileira, por vezes pode ser diferente da chinesa. Para isso, a 
qualidade é controlada por lotes, por exemplo, se estão sendo fabricadas de 10000 a 35000 
peças, 315 serão avaliadas e, se acima de 22 estiverem falhadas, todo o lote é reprovado 
(PACHECO, 2009). 
Para facilitar o processo na China, a Rovitex contrata uma trading company, com 
funcionários chineses que auxiliam não só na negociação, como também no controle da 
qualidade e etiquetagem. (PACHECO, 2009). 
Das empresas estudadas, a Teka - Tecelagem Kuehnrich S.A. é a única atuante no 
mercado de cama, mesa e banho. Segundo Didaticativa (2013), a empresa, que foi fundada em 
1926 por Paul Fritz Kuehnrich na cidade de Blumenau, era inicialmente uma fábrica de 
alcochoados.  
Hoje a empresa produz anualmente vinte mil toneladas de artigos para cama, mesa, 
copa, banho em suas três unidades em Santa Catarina. Os produtos são vendidos no Brasil e 
no exterior, principalmente na Alemanha, Estados Unidos e Argentina. (TEKA, 200?). 
Assim como ocorreu com a Hering, a Teka também foi surpreendida com a abertura 
comercial que reduziu as alíquotas de importação de 105% em 1990 para 20% em 1993 
(GOULARTI FILHO, 2002) e com a mudança cambial em 1999 que desvalorizou o dolar e 
passou a adotar o câmbio flutuante (JURGENFELD, 2009). 
A Teka enfrentou dificuldades, fechando fábricas em Passos-MG (EXAME, 2003) e 
Itapira-SP (EXAME, 2012), o número de colaborados caiu de 3630 em 2010 para 1576 em 
2014 e a empresa apresentou prejuízo de R$138.650 mil em 2014, segundo BMFBovespa 
(2015), porém ainda é considerada uma das maiores fabricantes de artigos de cama, mesa e 
banho da América Latina (TEKA, 200?) e uma das 15 maiores do Brasil pela revista Exame. 
A concorrência com produtos importados também é considerada como expressiva no 
setor de cama, mesa e banho, embora a Teka entenda que as importações gerem mais impacto 
no setor do vestuário. A empresa ainda cita a alta no algodão como um problema que afeta 
diretamente seus resultados. (STEWERS apud InfoMoney, 2010). 
Para lidar com os problemas apresentados, a empresa iniciou a utilização do offshoring 
em 2003, quando procurou produção na Ásia para abastecimento de sua subsidiária na 
Alemanha. Em 2006, a operação passou a atender o mercado nacional. Neste ano, a 
comercialização dos produtos adquiridos no exterior representou 1% do seu faturamento. Essa 
fatia aumentou para 5% em 2007, e chegou a 6% em 2008. (JURGENFELD, 2009). 
O custo baixo da mercadoria é o maior incentivador para a Teka, segundo Stewers 
(apud FIORI, 2008, p. 1) o preço final da mercadoria fica até 15% mais barato do que quando 
 6 
 
fabricado no Brasil. Isto influencia também nas exportações da empresa, já que se um produto 
for cotado por um estrangeiro no Brasil e na China, as diferenças podem chegar a 60%. 
Para justificar a produção adquirida de países asiáticos, Stewers apud Jurgenfeld 
(2009, p. 48) cita que “a indústria que não tiver um pé na Ásia, não vai sobreviver. A 
revolução têxtil está passando por lá”, referindo-se aos produtos que são fornecidos pela 
China, Índia, Paquistão, Vietnã, Camboja e Bangladesh.  
Segundo Fiori (2008), a empresa produz no exterior somente produtos com alto valor 
agregado, produtos com baixo valor não compensam por conta do frete e tributos com a 
nacionalização. Já Jurgenfeld (2009) cita que lençóis 300 fios são trazidos da Ásia, pois as 
plantas do Brasil não estão adequadas tecnologicamente para produzí-los. 
A Teka não possui um setor para tratar de fornecedores terceiros. No início “toda a 
equipe técnica, de engenheiros e profissionais de marketing, foi à China avaliar o mercado e 
selecionar fornecedores” (FIORI, 2008, p. 1). Hoje, a criação é feita 100% no Brasil e o vice-
presidente, junto a uma equipe técnica, faz a classificação de fornecedores e detalha o tipo da 
trama, produto e qualidade necessária. (JURGENFELD, 2009). 
A Teka também não mantém contrato formal e contínuo de fabricação com seus 
fornecedores, a empresa os visita por algumas vezes e leva cerca de um ano para identificar 
aquele que possui qualidade e que entrega no prazo. Após a escolha, a Teka faz encomendas 
com seis meses de antecedência. (JURGENFELD, 2009). 
Mesmo com a adoção do offshoring, a Teka ainda apresenta dificuldades de 
desempenho. Ribeiro (2014) cita a má administração como um fator que prejudica a empresa, 
que encerrou um período de recuperação judicial em novembro de 2014 com uma dívida de 
R$ 1,5 bilhão, sendo R$ 1 bilhão em impostos. A empresa fatura em média R$ 16 milhões e 
não consegue ir além disso por ter contratos suspensos com fornecedores. 
Segundo Jurgenfeld (2009), a empresa afirma que o câmbio e os impostos de 26% a 
35% são consideráveis na relação com a Ásia, porém a Teka não deixará de fazer negócios 
com os asiáticos e importará o que for necessário para o manter a empresa. 
Pode-se verificar similaridades nos motivos que levaram a Hering, Rovitex e Teka a 
utilizarem o offshoring. O baixo custo da mão de obra é apontado por todas como aspecto 
principal, já o acesso a novas tecnologias ou a procedimentos em que a empresa não possui 
know how fica em segundo lugar. São apontadas também desvantagens decorrentes da 
utilização desta estratégia.  
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As empresas estudadas apresentaram um aumento nas vendas, por conta dos preços 
mais baixos que resultaram em recuperação do público alvo, capacidade de concorrência ou 
reação positiva a um momento financeiramente instável da empresa. A desvantagens 
resultantes do offshoring podem ser trabalhadas entre comprador e fornecedor e não são 
consideradas graves mediante aos benefícios oferecidos. 
 
Considerações Finais 
O processo de internacionalização no Brasil, e consequentemente no estado de Santa 
Catarina, ocorreu somente a partir da década de 90, com a abertura comercial no governo 
Collor e a entrada de produtos importados no país. A indústria nacional que encontrava-se de 
certa forma acomodada, sofreu com a competição gerada pelos produtos oferecidos com preço 
mais baixo e qualidade similar ou superior aos nacionais.  
A fim de encontrar uma alternativa para o custo Brasil e uma forma de manter um 
preço competitivo no mercado, empresas brasileiras verificaram que produzir fora do país 
seria uma forma de transformar esta desvantagem em estratégia. Assim surge o uso do 
offshoring no Brasil. No estado de Santa Catarina, verifica-se um crescimento desta estratégia 
no setor têxtil a partir de 2006, quando as importações se tornaram significativas e a balança 
comercial deficitária. 
Este trabalho buscou apresentar o offshoring como estratégia para empresas do setor 
têxtil catarinense, demonstrando fatores influenciadores do alto custo da produção no Brasil, 
vantagens e desvantagens desta estratégia e casos de empresas que já utilizam o offshoring. 
Com embasamento em artigos e pesquisas comparativas internacionais, foi possível entender 
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como os fatores externos que podem influenciar diretamente no valor da mercadoria e na 
capacidade de competitividade. 
Verificou-se a evolução de empresas catarinenses na utilização do offshoring e quais 
os benefícios que ele oferece, como diminuição no valor final da mercadoria, acesso a novas 
tecnologias, aumento da fatia no mercado e conhecimento do mercado internacional. Porém, 
foram identificados possíveis riscos da terceirização de uma atividade empresarial para um 
país distante, por conta de atrasos ou falhas nas entregas ou diferenças culturais. 
É possível descrever o offshoring como uma estratégia que requer planejamento, mas 
ainda assim vantajosa para as empresas estudadas. Percebeu-se que o impacto nas empresas 
foi positivo, a Hering conseguiu superar um período economicamente complicado e resgatar 
suas origens como moda acessível, a Rovitex pode complementar sua produção e manter a 
faixa de preço necessária para seu público alvo e a Teka conseguiu manter-se no mercado, 
embora com dificuldades econônicas. 
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